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1. 定例会のテーマ 
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テーマ1：産業分析の基本原理を学ぶ 

 ウォルマートは世界中で事業展開をしているが、大半の買い物客は半径
数キロに位置する小売業者を選択している。 

収益性と競争戦略分析のため、ウォルマートは安売りの小売業者をグロー
バル、国単位、地方単位のうちどの性格の市場として捉えるべきか？ 

テーマ2：業界の重要成功要因を把握する 

下記業界の重要成功要因は何か？ 

 宅配ピザ業界 

 賃貸不動産業界 

「2. 小売業界の産業分析」 

「3. 宅配ピザ業界の重要成功要因」 

「4. 賃貸不動産業界の重要成功要因」 
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2. 小売業界の産業分析 

 2-1. 産業分析の考え方 

 安売りの小売業者をウォルマートがどの性格の市場として捉えるべきかを導き出すために、ウォ
ルマートが担うべき領域を定義し、小売産業の構造を分析しました。 

 

5 

産業分析の考え方 

市場・産業の 

定義 

 自社が提供する製品・サービスの領域とター
ゲットとする地域の領域を定義する 

 市場に提供される価値を生み出す連鎖構造
の中で、自社が担うべき領域を定義する 

産業構造の 

把握 

 当該産業に対する主要な参画者を捉え、5つ
の力の枠組みにより、当該産業の収益性がど
のように形作られているか分析する 

重要成功要因の 

把握 

 顧客のニーズと、それを満たす企業の対応策
を検討することで、当該産業における競争優
位の源泉を見出す 

産業構造変換 

戦略の策定 

 低収益の原因となっている産業の構造的な特
徴を識別し、高収益を生み出す構造に変換す
る戦略を策定する 

産業分析の考え方の内、ウォルマートの 

市場の捉え方を考察するために活用した考え方 



2. 小売業界の産業分析 

 2-2. 市場・産業の定義（1/2） 

 市場は、製品・サービスの境界と地理的な境界により定義されます。 

 また、これらの境界は、需要側と供給側の代替可能性により区分されます。 
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製品・サービスの境界 地理的な境界 

需
要
側
の
代
替
可
能
性 

供
給
側
の
代
替
可
能
性 

乗り換えに 

乗り気ではない 

ターゲット市場は原動機 

付きの車両ではない 

ターゲット市場は高級車 

市場 

高級車間での 

乗り換えに乗り気 

幅広い自動車市場を 

ターゲットとして設定可能 

製造切替 

が容易 

同じ製造工場 

と流通経路 

大物家電製品産業 

という単一産業に分類 

需
要
側
の
代
替
可
能
性 

供
給
側
の
代
替
可
能
性 

異なる国別市場で入手可能 

競争市場は世界全体の 

グローバルなものと見るべき 

別々の国の間生産切替可能 

競争市場は世界全体の 

グローバルなものと見るべき 



判断基準 

2. 小売業界の産業分析 

 2-2. 市場・産業の定義（2/2） 

 ウォルマートの場合、製品・サービスの境界において、需要側・供給側の代替可能性は高いと考
えられます。また、地理的な境界において、需要側・供給側の代替可能性は低いと考えられます。 
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製品・サービスの境界 地理的な境界 

需
要
側
の
代
替
可
能
性 

供
給
側
の
代
替
可
能
性 

需
要
側
の
代
替
可
能
性 

供
給
側
の
代
替
可
能
性 

価格 

品質 

入手性 

購入しやすい価格で提供されているか 

満足できる品質で提供されているか 

欲しい時に入手できるか 

内容 

価格・品質の差別化が困難で、代替可能性は高い 

判断基準 

製造技術 

製造設備 

流通経路 

他製品製造への応用は可能か 

既存の製品製造設備は活用可能か 

既存の流通経路（販売チャネル）は 

活用可能か 

内容 

既存の流通経路の活用により、代替可能性は高い 

判断基準 

頻度 

距離 

時間 

購入頻度はどの程度か 

購入頻度に応じた距離に、製品を 

購入できる場所があるか 

購入頻度に応じた時間で、製品を 

購入できるか 

内容 

頻度が高く、距離・時間に対する代替可能性が低い 

判断基準 

頻度 

時間 

距離 

供給頻度はどの程度か 

製品の品質保持期間はどの程度か 

製品の品質保持期間内に、製品を 

供給可能か 

内容 

生鮮食品を扱う関係上、代替可能性は低い 



2. 小売業界の産業分析 

 2-3. 産業構造の把握（1/2） 

 当該業界に対し、産業の収益性を形作る5つの力の源泉を検証することで、当該業界の産業構造
を明らかにすることができます。 

8 

産業の収益性を形作る5つの力の枠組み 5つの力の源泉 

代替品の相対的価格と性能 

顧客の代替品選好傾向 

必要投資額 

規模の経済 

絶対的なコスト優位 

製品差別化 

流通経済へのアクセス 

政府と法的な障壁 

既存企業からの報復 

集中度 

競合企業の多様性 

製品差別化度合い 

過剰生産能力 

退出障壁 

コスト条件 

供給者の切替容易性 

相対的交渉力 

購買者の価格感度 

相対的交渉力 

代替品 

からの競争 

新規参入者 

からの競争 

既存の競合 

他社からの競争 

供給者の力 

購買者の力 



2. 小売業界の産業分析 

 2-3. 産業構造の把握（2/2） 

 競合他社に対する差別化が困難であり、代替品・既存競合他社との競争の影響を受けやすく、購
買者の力が強いことから、収益性は余り高くない市場だと考えられます。 
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代替品 

からの競争 

新規参入者 

からの競争 

既存の競合 

他社からの競争 

供給者の力 

購買者の力 

類似の代替品は多数存在し、価格・性能もほぼ同じ 

価格・品質の差を認識可能で乗り換えが発生し得る 

店舗開設と設備・商品・人員配備費用は大きくない 

大量仕入れによる原価低減効果が見込める 

有利な立地の確保によりコスト優位の構築が可能 

ブランド認知度向上には相応のコストが必要 

商品仕入先確保と物流網構築は比較的容易 

なし 

規模の経済を活用した価格攻勢が可能 

地域に依存する 

企業の海外展開が進み、多様性は拡大傾向にある 

製品の類似性は高く、価格競争が行われやすい 

小売企業に生産能力はなし 

資源の耐久性は低く専門性はないため障壁は低い 

固定費は変動費に比べ高くはない 

供給者は多数存在するため切替容易性は高い 

供給者は零細業者が多いため、交渉力は弱い 

製品の差別化がないため価格への感度は高い 

他店舗の情報が容易に入手可能で交渉力は強い 

5つの力 内容 分析結果 

× 

× 

× 

○ 

○ 

○ 

× 

× 

○ 

- 

× 

× 

- 

× 

○ 

○ 

○ 

× 

× 

評価 

小売業界の産業分析結果 

代替品の相対的価格と性能 

顧客の代替品選好傾向 

必要投資額 

規模の経済 

絶対的なコスト優位 

製品差別化 

流通経済へのアクセス 

政府と法的な障壁 

既存企業からの報復 

集中度 

競合企業の多様性 

製品差別化度合い 

過剰生産能力 

退出障壁 

コスト条件 

供給者の切替容易性 

相対的交渉力 

購買者の価格感度 

相対的交渉力 

凡例 

○：業界の利益の源泉になっている 

×：業界の利益の提言要因になっている 



2. 小売業界の産業分析 

 2-4. ウォルマートの市場の捉え方 

 「2-2. 市場・産業の定義」と「2-3. 産業構造の把握」の分析結果から、可能な限り規模の経済を活

用した低価格戦略を強化して競争力を向上させていくために、ウォルマートは安売りの小売市場
を国単位の市場として捉えるべきであると考えます。 
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ウォルマートの市場の捉え方 

市
場
・産
業
の
定
義 

産
業
構
造
の
把
握 

需要側 

供給側 

製品・サービスの境界 地理的な境界 

価格・品質の差別化が困
難で、代替可能性は高い 

頻度が高く、距離・時間に
対する代替可能性が低い 

既存の流通経路の活用に
より、代替可能性は高い 

生鮮食品を扱う関係上、代
替可能性は低い 

製品・サービスはグローバル化が可能だが、地理的にグローバ
ル化は困難 

類似の代替品は多数存在し、価格・性能もほぼ同じ 

価格・品質の差を認識可能で乗り換えが発生し得る 

企業の海外展開が進み、多様性は拡大傾向にある 

製品の類似性は高く、価格競争が行われやすい 

資源の耐久性は低く専門性はないため障壁は低い 

製品の差別化がないため価格への感度は高い 

他店舗の情報が容易に入手可能で交渉力は強い 

代替品 

既存の 

競合他社 

購買者 

規模を拡大して仕入れ価格を抑制し、価格競争力の強化が必要 

製品・サービスを国単位で
展開し、規模の経済を可能
な限り活用した低価格戦
略の強化により競争力を
向上させる 

ウォルマートは安売りの 

小売業者を国単位の市場
として捉えるべきである 

ウォルマートが取るべき戦略 

結論 
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3. 宅配ピザ業界の重要成功要因 

 3-1. 考え方 

 まずは顧客が宅配ピザに対して求めているもの（顧客のニーズ）を考え、それを実現するための
企業の対応策を考えることで、宅配ピザ業界の重要成功要因について検討しました。 
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宅配ピザ業界の重要成功要因の考え方 

顧客のニーズ 

顧客が買いたい物を供給す
るために、誰が顧客であり、
その顧客は何を欲しているか
を考える 

企業の対応策 

当該産業での競争の推進要
因、主要事項、競争度合いを
考慮していかに競争優位に
立つかを考える 

重要成功要因 

企業の対応策の検討結果か
ら、企業がその資源と能力を
繋げる独自の戦略を構築す
るための要因を特定する 



3. 宅配ピザ業界の重要成功要因 

 3-2. 顧客のニーズ 

 宅配ピザに対し、顧客が求めているものは、「早い」、「安い」、「旨い」の3つの要素に収斂される
のではと考えました。 
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宅配ピザ業界のビジネスモデル 宅配ピザに対する顧客のニーズ（想定） 

宅配ピザ業者 

広告作成 

商品・ 
サービス検討 

注文受付 

作成準備 作成 梱包 

バイクに 

搭載 

広告 注文 宅配 支払 

② ① 

顧客 

店舗選択 商品選択 

消費 

商品受け取り 

次回注文 

検討 

次回も注文して 

もらうためには？ 

③ 

①早い 
注文から商品の受け取りまで、可能な
限り早くして欲しい 

②安い 商品はできるだけ安くして欲しい 

③旨い できるだけ旨い商品を提供して欲しい 

宅配ピザ業者は顧客のニーズ（「早い」、「安い」、「旨い」） 
を満たすためにどうすれば良いか？ 



3. 宅配ピザ業界の重要成功要因 

 3-3. 宅配ピザ業者の対応策 

 顧客のニーズを満たすために、宅配ピザ業者は、ピザ生産効率と宅配効率を向上させ、食材・設
備・作成者の充実を図ることが必要であると考えました。 
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①早い 

②安い 

③旨い 

顧客のニーズ 必要要素 具体的施策 

生産する時間の短縮 

宅配する時間の短縮 

人員を揃える 

顧客の注文を予測し、予め作成
する仕組みを取り入れる 

作業プロセス・動線の見直しによ
り、作業効率を高める 

最短距離で商品を宅配できるよう
ナビゲートする仕組みを構築する 

食材 

設備 

作成者のスキル 

いい食材を揃える 

本場のピザを作成可能な設備を
設置する 

腕のいいシェフを雇う 



3. 宅配ピザ業界の重要成功要因 

 3-4. 宅配ピザ業界の重要成功要因 

 作業効率と宅配効率を向上させるオペレーション体制と顧客の注文傾向予測のための情報収集
体制、高品質な商品の提供を実現する体制の構築が、宅配ピザ業界の重要成功要因ではない
かと考えました。 
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具体的施策 

人員を揃える 

顧客の注文を予測し、予め作成
する仕組みを取り入れる 

作業動線の見直しにより、作業効
率を高める 

最短距離で商品を宅配できるよう
ナビゲートする仕組みを構築する 

いい食材を揃える 

本場のピザを作成可能な設備を
設置する 

腕のいいシェフを雇う 

重要成功要因 

作業効率を向上させるオペレーショ
ン体制と社員への教育 

過去の販売実績とそれに結びつい
た環境要因の収集体制 

宅配効率を向上させるオペレーショ
ン体制 

高品質な商品の提供体制を構築す
る 

・食材供給会社 

・専門設備 

・腕のいいスタッフ 

「安い」と両立させるため
の人員マネジメント 

具体的事例 

過去の販売実績から注文
傾向を予測するシステム 

オペレーションマニュアル 

ナビゲートシステム 

食材供給会社 

専門の窯 

（雇うためのお金、やりが
いを醸成する企業理念） 
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4. 賃貸不動産業界の重要成功要因 

 4-1. 考え方 

 宅配ピザ業界と同様に、顧客が賃貸不動産に対して求めているもの（顧客のニーズ）を考え、そ
れを実現するための企業の対応策を考えることで、賃貸不動産業界の重要成功要因について検
討しました。 
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賃貸不動産業界の重要成功要因の考え方 

顧客のニーズ 

顧客が買いたい物を供給す
るために、誰が顧客であり、
その顧客は何を欲しているか
を考える 

企業の対応策 

当該産業での競争の推進要
因、主要事項、競争度合いを
考慮していかに競争優位に
立つかを考える 

重要成功要因 

企業の対応策の検討結果か
ら、企業がその資源と能力を
繋げる独自の戦略を構築す
るための要因を特定する 



4. 賃貸不動産業界の重要成功要因 

 4-2. 顧客のニーズ 

 賃貸不動産に対し、顧客が求めているものは、「情報」、「物件」、「サービス」の3つになるのではと
考えました。 
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賃貸不動産に対する顧客のニーズ（想定） 賃貸不動産業界の業務プロセス 

①情報 
部屋情報だけではなく、隣
人や物件周囲の情報等を豊
富に提供して欲しい 

②物件 
良質な物件を幅広く紹介し
て欲しい 

③サービス 
引越後の生活における様々
な問題に対して相談に乗っ
て対応して欲しい 

顧客 

大家 

情報収集 

交渉 契約 

情報収集 

業者 

選択 

広告作成 

価格設定 

広告 
店舗 

訪問 

物件選択 

条件 

聞き取り 

物件 

紹介 

物件決定 

契約依頼 

受付 

契約
依頼 

契約仲介 

契約受付 

書類 

送付 

書類 

返信 

契約 

契約
手続 

賃貸不動産業者 

引越・ 
生活 

アフター 

サービス 

① 

② 

③ 

賃貸不動産業者は、顧客のニーズ 

（「情報」、「物件」、「サービス」） 
を満たすためにどうすれば良いか？ 



4. 賃貸不動産業界の重要成功要因 

 4-3. 賃貸不動産業者の対応策 

 顧客のニーズを満たすために、賃貸不動産業者は、情報収集や物件獲得、アフターサービスを充
実させるための人員整備とそれに付随したマネジメント体制の構築、顧客情報を管理するシステ
ムの整備が必要であると考えました。 
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①情報 

②物件 

③サービス 

顧客のニーズ 必要要素 具体的施策 

情報を収集する人員 

大家に営業をかける人員 

営業部隊を整備する 

3D画像や物件周囲情報、仮想生
活情報をWEBに掲載 

営業部隊を整備する 

効率よく営業を行えるマネジメント
体制を構築する 

顧客の状況を即座に 

把握する 

顧客が使い易い 

連絡システム 

サービスを提供する人員 

顧客の情報管理システムを構築
する 

メール受付、緊急連絡システムを
整備する 

アフターサービス部隊を新設する 

情報を効果的に見せる仕組み 

営業管理マネジメント 

アフターサービスの提供を 

評価する報酬制度 
既存営業部隊との評価基準に対
する差異を是正する 



4. 賃貸不動産業界の重要成功要因 

 4-4. 賃貸不動産業界の重要成功要因 

 物件周囲の詳細情報と良質な物件を豊富に揃えられる体制と、顧客の生活をサポートするアフタ
ーサービスを充実させた体制の構築が、賃貸不動産業界の重要成功要因ではないかと考えまし
た。 
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重要成功要因 

良質な物件の確保数 

物件周囲の詳細情報 

顧客の生活をサポートするアフター
サービス体制 

引越後の生活をシミュレー
ションできるWEBの構築 

具体的事例 

結果ではなく行動プロセス
を評価する仕組みの構築 

物件周囲のお薦め店舗情
報の掲載（Googleと提携） 

顧客の属性・契約情報と
物件情報をDBで管理 

コールセンターの構築（ア
ウトソースも検討） 

契約件数と顧客満足度の
評価バランスの見直し 

具体的施策 

営業部隊を整備する 

3D画像や物件周囲情報、仮想生
活情報をWEBに掲載 

営業部隊を整備する 

効率よく営業を行えるマネジメント
体制を構築する 

顧客の情報管理システムを構築
する 

メール受付、緊急連絡システムを
整備する 

アフターサービス部隊を新設する 

既存営業部隊との評価基準に対
する差異を是正する 

価格査定基準の整備と営
業部隊への教育 
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5. まとめ 
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テーマ1：産業分析の基本原理を学ぶ 

 ウォルマートは世界中で事業展開をしているが、大半の買い物客は半径数キロに位置する小売業者を選
択している。収益性と競争戦略分析のため、ウォルマートは安売りの小売業者をグローバル、国単位、地方
単位のうちどの性格の市場として捉えるべきか？ 

テーマ2：業界の重要成功要因を把握する 

下記業界の重要成功要因は何か？ 

製品・サービスを国単位で展開し、規
模の経済を可能な限り活用した低価
格戦略の強化により競争力を向上さ
せる 

ウォルマートは安売りの 

小売業者を国単位の市場と
して捉えるべきである 

ウォルマートが取るべき戦略 結論 

1. 作業効率を向上させるオペレーション体制と社員への教育 

2. 過去の販売実績とそれに結びついた環境要因の収集体制 

3. 宅配効率を向上させるオペレーション体制 

4. 高品質な商品の提供体制を構築 

1. 物件周囲の詳細情報 

2. 良質な物件の確保数 

3. 顧客の生活をサポートするアフターサービス体制 

宅配ピザ 

業界 

賃貸不動産 

業界 


